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Queridos amigos: 
Aquí estoy, teniendo que iniciar mi disertación diciendo que la 
Universidad de Alcalá, Santiago ~arcía Echevarría, muy amigo mío, ha 
tenido un gran acierto y creo que un ,grave error. El gran acierto ha 
sido, como 61 ha dicho, unir en estas conferencias la Universidad con 
la Empresa, porque esto es absol.utamente necesario para el futuro, a 
iin de que la Universidad forme nornbres para el servicio púnlico, el 
servicio social, el servicio empresarial, siendo la principal fuente, 
ae "mano ae obra dirigente'' de nuestra sociedad. ¿Y qu6 quiere la 
empresa? precisamente nomDres que le ayuaen a cumplir su misión 
social. Desgraciadamente, ' a  pesar de esta necesidad, Empresa y 
Universidad generalmente se ignoran y no aprovecnan sus respectivas 
ruerzas Útiles. Iniciativas como ésta, es triste para nuestro país que 
sean excepcionales, pueden marcar el comienzo de una nueva etapa im- 
portante para la vida española, para la vida de la empresa y también 
para la oe la Universidad. 
Ese ha sido el gran acierto del Prof. García Echevarría, aunque haya 
cometiao el error de hacerme venir para comenzar el ciclo nada menos 
que a mí y yo soy una periona que, como él sane nieri, no creo en el 
"management", no creo en el "marketing' y no creo en la "planifica- 
ción" ni en otros mitos de la empresa 'moderna que en carnnio olvida el 
sentido común con mucha frecuencia. Por ello me da un pcco de vergüen- 
za presentarme eri esta casa, aunque, en cierto inodo mi familia ha me- 
jorado conmigo, pues mi padre no creía en la eaucación y yo por lo me- 
nos creo un poquito en ella. 
Santiago, CÚ verás como te justificas por tu decisión, aunque. como 
se dice ahora "ése 2s tu probleman y yo estoy aquí para decir las 
cosas como las siento y lo que voy a decir lo he dicho en nastantes 
courerencias y a pesar de ello, no sé por qué, hasta me han pedido en 
parís que participe en una reunión de marketing, a pesar de lo que 
pienso de él. Me va pareciendo que la humanidaa es un poco masoquista 
y se slenre atraíaa por el que no cree en lo que a ella le gusta. 
En fin, querría comenzar afirmando una situación, triste pero cierta, 
España y Europa retroceden, es un hecho real que se aprecia en muchos 
ractores de carácter muy distinto, aunque sólo vamos a hablar de uno 
de ellos, la empresa. La empresa retrocede y esto hace retroceder al 
~ a í s  porque éste pierde su situación de competencia. Es la tracjedia en 
conjunto de Europa y en gran parte, quizás con menor inciuencia, de 
España. Comenzamos a vlvir en un mundo artificial, propio de 
sociedades decadentes, que aparentan lo que ya no son, y no pueden ser 
lo que creen ser, y aspiran a continuar con ventajas, sin saber 
aceptar los sacrificios que éstas exigen. 
Muchos de vosotros, asistentes a esta reunión, casi todos jóvenes, 
teneis el futuro por delante y querreis conocer en qué mundo vais a 
vivir. En estos Últimos años, se ha producido en Estados Unidos un 
boom económico, que quizás está terminando y ese noom no lo ha apro- 
vechado Europa, sólo ciertos paises de Asia, Taiwan, Korea, Singapur, 
incluso Filipinas, que están teniendo un desarrollo extraordinario. 
Las necesldades de inversión de Estados Unidos han favorecido a países 
asiáticos a costa de los europeos. Ese es un hecho grave y más aún, un 
síntoma ¿qué podemos hacer nosotros, los europeos, los españoles, 
conformarnos con la decadencia o luchar? Hay dos tipos de personas, 
los que luchan y los que murmuran. A mí, por supuesto, no me gusta 
mucho el mar~eting, ni el management, pero la lucha sí me gusta y creo 
que soy empresario porque me gusta luchar y no acepto "las 
circunstancias" sin enfrentarme con ellas en toda la medida de mis 
fuerzas. Esa es la fuerza del empresario y su grandeza, que justifica 
muchas veces sus defectos, errores y egoísmos. 
En el mundo ae la empresa y en otros mundos, necesitamos capacidad de 
lucha para hacer frente a las presiones que nos arrastran hacia atrás, 
pues el ruturo depende de nuestro esfuerzo y sl sabemos actuar con 
energía y prudencla. y sobre todo sl tenemos entusiasmo, que no nos 
puede faltar a los empresarios, podremos salir adelante y sacar 
auelante a nuestro país evitando su retraso en el concierto mundlal. 
Para ello, necesitamos conocer cuál es la realidad y no engañarnos. 
Esto se extender a otros muchos aspectos de la vida social 
aunque, como dije antes, sólo me voy a referlr en este momento al que 
yo conozco, la empresa y el mundo económico que la rodea. 
Muchas empresas retroceden, pierden fuerza e incluso desaparecen. Esto 
ocurre por razones externas e internas. 
Es externa que durante varios años se produjo una amplia corriente 
de menosprecio, quizás visceral, contra la empresa y la clase política 
actual se eaucó, al menos en lo político, en una época en que sólo se 
hablaba de la empresa peyorativamente, aunque ya no ocurra y muchas 
actitudes cambian cuando se tienen responsabilidades, pero lo 
mantenido en ciertos momentos causa impacto permanente. No es extraño 
que se dificulte la labor del empresario cuando en ciertos aspectos el 
Estado se aeclara su enemigo y muchos funcionarios y burocracias 
estatales, creen su obligación poner obstáculos a los que, con 
uificultades, errores y no pocos egoísmos, tratan de contribuir para 
mejorar ese poaer adquisitivo que todos reclaman, aún al tiempo que 
aeriendeii lo que impide aumentar el poder adquisitivo. 
Zs interna, tenemos que reconocerlo y no pensar siempre en la culpa de 
los de~nás, que, en conjunto, la empresa española no se ha adaptado a 
nuevos tiezpos, ni a cambios, se ha "anquil~sad~" y no na conseguido 
armonía la~oral. Una empresa no sobrevive si no consigue armonía 
lriterna. Los factores externos antes comentados contribuuen a que sea 
aifícil la armonía, ¿cómo pensar que es posi~le cuando las fuerzas 
sindicalas consideran "su obligación moral'' destruirla? Pero la 
armonía, en gran parte, depende de la propia acción de los 
empresarios, a quienes sobre todo corresponde restablecerla, como 
factor indispensable para subsistir en el mundo difícil que se 
avecina, de competencia directa con países que valoran la importancia 
del traoajo y están dispuestos a sacrificios que nosotros no 
admitimos. 
Para ello es necesario que exista entre toaos los que participan en la 
em2resa un reconocimiento de que ésta es necesaria y de que sus 
directivos actúan con más o menos buena fe y más o menos acierto. Sr 
no es así, los empresarios y las empresas no saldremos adelante, no se 
creará empleo y se reducirá el poder adquisitivo de los españoles. 
Entiendo que en el mundo de la empresa hace falta un cambio, y ese 
cambio es lo que denomino reto de la nueva empresa, que se ofrece 
principalmente a las empresas líderes que tenemos que arrastrar con 
nuestro ejemplo, estímulo y éxito, a la comunidad nacional. 
Al hablar de "empresa líder" me refiero a las empresas suficientemente 
importantes para ejercer funciones de liderazyo y "locomotora" del 
conjunto de la economía. Esas empresas necesitan ser reconocidas por 
los gobiernos, como pieza social básica. Si los gobiernos no lo hacen, 
será difícil que la empresa salga aaelante, entre otras razones porque 
los empresarios nos sentiremos descorazonados si no se reconoce 
nuestra lucha en momentos como los actuales y, de un modo u otro, 
acabaremos "tirando la toalla". 
Esa nueva empresa tiene que estar reconocida por los que trabajan en 
ella, que deben considerarla como medio básico de su actuación 
personal. ¿Por qué va a existir contraposición absoluta entre personas 
que trabajan dignamente y la institución en que pasan la mayor parte 
de su vida? La realidad es que no existe razón. He podido apreciar, 
en algún momento, no en el actual, que personas en mi propia empresa, 
inteligentes, trabajadoras y responsables, se creían en la obligación 
social de odiar a su empresa y provocaban tensiones y luchas. Las 
empresas y países en esa situación no podrán enfrentarse con la 
competencia mundial futura, aunque afortunadamente estamos avanzando 
para que esto mejore. La posición del Gobierno empieza a camoiar y 
también el reconocimiento de muchos trabajadores, no creo que todos, 
entre otros aspectos porque hay empresas en que están justificadas sus 
críticas. 
La empresa líder tampoco conseguirá éxito si no sabe orientarse al 
servicio de la sociedad; la que busca el lucro inmediato, será 
acepta~le para un negocio y un período coyuntural, pero no llegará a 
emsresa institucional. No digo que eso sea bueno o malo, sino que no 
es compatible con la empresa efectiva que necesitamos, que debe 
identificarse con el servicio a la sociedad en su área determinada,- e 
incluso un poco más allá de ella. En muchas ocasiones esto no ha 
ocurrido, y un medio para congraciarse con los gobiernos, aún los de 
signo teóricamente hostil a la empresa, es demostrar claramente que la 
empresa y la ~dministración están orientadas al servicio público y que 
eso supera cualquier diferencia entre ambas. 
Para que la empresa suosista, ella y quienes la componen, tienen que 
ser capaces de sacrificio: sin ello, no se podrá ganar el reto de la 
nueva empresa, y esto afecta a dirigentes y trabajadores. Si todos 
pedimos "más y más", nos será imposible prepararnos para la gran 
competencia internacional a que me he referido. 
Necesitamos una "nueva empresa" para que nuestro futuro no se vea 
extraordinariamente limitado. Por ello, me satisface ver en este 
momento a jóvenes, porque la nueva empresa no será la obra de nosotros 
los "carrozas", sino de vosotros los jóvenes, pues ahora es el momento 
de preparar el futuro de los próximos 15 o 20 años, en que los que 
anora acaban sus estudios empresariales tendrán influencia decisiva en 
muchas empresas de nuestro país. 
Mi visión de la empresa la consideran rtiuchos de mis amigos un poco 
heterodoxa, como también se me considera a mí empresario heterodoxo, y 
sin embargo, ambos hemos salido adelante. Hace 25 años, rnás o menos, 
cuanao estaba empezando mi vida empresarial,. algunos ne decían 
"Ignacio, con esos criterios no vas a llegar muy lejos en la vida de 
la empresa" y se han equivocado, como yo tenía la seguridad de que iba 
a ocurrir. Os señalo esto para que tengaís en cuenta que mi visión de 
la empresa no es compartida por todos los empresarios, ni quizás por 
los muy selectos que os nablarán en las próximas semanas pero que yo 
tenyo mucha fe en que es muy positiva. 
Para hablar de la empresa hay que definir "qué es empresa": una 
castañera es empresa, y también lo es la General Motors con 700.000 
personas trabajando. La empresa es un concepto extraordinariamente 
diverso y no cabe juzgarla de modo genérico, como no se puede 
hacer con las "multinacionales", que son de tantas clases que decir 
que son buenas o malas o regulares es absurdo pues, como en la 
empresa, entre los estudiantes de Ciencas Empresariales o de otra 
clase, o en los políticos, los hay Duenos malos y regulares. 
Otro error frecuente es la supuesta contraposición entre empresa 
grande y empresa pequeña. La empresa grande - el concepto de grande 
siempre es relativo pues lo que se llama pequeño en Estados Unidos es 
granue en nuestro país - no se enfrenta a la empresa pequeña, sino que 
con ella se complementa. Se dice que la empresa pequeña está 
perjudicada pero la realidad es que se adapta más fácilmente a una 
situación difícil, es más agil y lucha con menos frenos y cortapisas 
para una reacción rápida. 
Las mayores dificultades las tienen hoy día las empresas grandes, que 
fácilmente cometen errores que no pueden rectificar. Pero con matices 
por ambas partes, las dos clases de empresa se complementan, las 
grandes, líderes institucionales, tienen que coordinarse con las 
pequeñas, y éstas viven en gran parte dependiendo de las grandes, sin 
contraposición real, ya que el conjunto de la vida empresarial se 
compone forzosamente de empresas líderes y empresas pequeñas, que lo 
son porque su objetivo es reducido, porque aspiran a hacerse líderes y 
aún no lo han conseguido o porque son por propia naturaleza auxiliares 
o colaboradoras de empresas grandes. 
Es importante que os diga que la empresa, para que pueda considerarse 
realmente tal y no sea sólo calificación aparente, y para que se dife- 
rencie de un "servicio pú~lico", sin resultados ni patrimonio limitado 
y de un simple "negocio especulativo", exige intor~nación clara, que 
muestre cómo actúa: sin información o si ésta no se difunde adecuada- 
mente, no es posiole la "empresa líder", aunque sí naturalmente las 
pequeñas y más aún la castañera, que no necesita informár a nadie de 
cómo le van las cosas. 
La empresa siertpre incluye "responsabilidad por sus resultados", gran 
direrencia entre "empresa" y "servicio público". Algunas enpresas 
rÚblicas son sólo servicios púnlicos y a los que pasan por ellas no 
les Greocupa si han perdido veinta o treinta mil millones de pesetas. 
El verdadero empresario no puede permitirse ese l u ~ o ,  tiene que sa~er 
lo que ha ganado o perdido al final de cada año y si al fin de cada 
año pierde, durará poco tiempo como empresario, o durará poco tiempo 
su empresa. Si permanece como empresario, la empresa desaparecerá, y 
si dura poco, quizás se salve la empresa con un nuevo "gerente" o 
"empresario" a su frente. Las decisiones de los empresarios están 
siempre movidas por la "necesidad de dar cuenta ael resultado de su 
estión". Ese es un "deterrente" como ahora se dice, para los 
zmpresarios, que les diferencia ds los políticos, y perdón si por 
casualidad aquí hay alguno, ya que éstos pueden tomar decisiones 
gravísimas y luego, tras unas elecciones, o simplemente un cambio de 
Gobierno, traspasan al próximo los resultados de su error y 
probaolemente aún se atreven a criticarle. Esa es la razón de los 
graves problemas de muchos paises pero afortunadamente no para la 
empresa, donde todos tenemos gran cuidado en nuestras decisiones que 
condicionarán "nuestro" futuro. 
La empresa debe tener libertad de decisión. La libertad es básica en 
la empresa, que es el "simbolo" de la libertad en lo económico. cuando 
en la empresa no hay libertad, acaba siendo un instrumento protegido 
de alguien, generalmente en perjuicio del interés general y en favor 
de intereses particulares. Por eso, en muchas ocasiones, son más 
dañinas para el país algunas empresas públicas en que influyen 
intereses particulares o de partido, que las empresas privadas que no 
podrá soorevivir si no presta un servicio eficiente al conjunto 
económ~co, en tanto, una empresa protegida por el presupuesto, puede 
sobrevivir mucho tiempo aunque no preste servicio útil, como todos los 
días estamos viendo. 
También la empresa exige beneficio. Durante muchos años parecía que 
tener beneficio era pecado, cuando es la Única fuente real de 
creación de empleo. El gerente que no logra beneficio debe cesar en 
su función salvo períodos coyunturales de desviaciones inevitables. La 
obligación del empresario es proaucir beneficio: se podrá luego 
analizar como lo utiliza, si lo deriva fuera de la empresa, si lo 
acumula como colchón compensador para años difíciles o si lo dedica a 
crear nuevas ideas y áreas de actividad y empleo, que es lo que hacen 
los "buenos empresarios". Pero en todo caso el beneficio es el símbolo 
de que una empresa está cumpliendo una función social. 
Por Último, la empresa exige crecimiento, para toda empresa es 
necesario crecer. Cuando no lo hace, está, y perdón por la expresión, 
"tocada del ala", comienza de algún modo su declive, que 'puede acabar 
en una catástrofe o en una absorción. Dicen que a los empresarios nos 
gusta mucho el crecimiento y poco el resultado y es cierto, por mucho 
que digamos lo contrario, nos preocupa el "ranking" y es que 
comprendemos que el "ranking" es la demostración de que tenemos ánimo 
de seguir luchando. El beneficio, cuando no hay crecimiento, suele 
durar poco tiempo. Quiero subrayar esta necesidad de crecimiento, que 
enlaza con el mar~eting de que tanto se habla, que es en definitiva 
una "estrategia de crecimiento". 
Pero SODre todo, la empresa es el hombre. Durante mucho tiempo se na 
creído que la empresa es su capital, pero es un error, la empresa es 
el hombre, es una asociación de h0m~res y mujeres, por eso la empresa 
tiene que ser humana, y reconocer a todos las personas que en ella 
colaboran su función transcendente dentro de su respectivo nivel. Este 
na sido el gran éxito del Japón que por unos sistemas, que no es 
momento de explicar y que muchas veces no se entienden, ha sabido 
nacer empresas humanas, conseguir la adhesión de quienes trabajan en 
ellas y crear el orgullo de pertenecer a ellas. 
Si la empresa es inhumana, durará poco tiempo, como acaban durando 
poco las dictaduras o el mantenimiento de situaciones exclusivamente 
por la fuerza, y en cambio se mantienen las instituciones que se 
apoyan en el amor, la adhesión y el respeto, y esto es lo que produce 
el orgullo de trabajar en una empresa. Sacer una empresa humana forma 
parte del "reto de la nueva empresa". 
Dentro de otro orden de cosas, quiero haceros algún comentario para el 
equilibrio, estabilidad y eficiencia &e la "nueva empresa". 
En ella la inrormática ha de ser fundamental. He visto que tenís un 
pequeño ordenador en que os podeis entrenar. Es indispensable, las 
grandes empresas, las empresas libres que nos movemos de un modo u 
otro con preocupaciones de competencia internacional, necesitamos 
estructurarnos apoyándonos en los Últimos m'etodos y técnicas que 
ofrece la informática. Veo como mi propia empresa, dentro ae 15 años, 
necesitará muy variados y diferentes meaios informáticos, muchos de 
ellos aún no inventaaos. Por eso estamos preparando la batalla de la 
informática, de que na de depender nuestra estructura. Hace 15 años, 
se hablaba de grandes ordenadores. monstruos sagrados en salas 
cerradas bajo mucnas llaves, anora la tendencia es la contraria, se 
impone la "pequeña informática" que permite una amplia distribución y 
que llega a todo el mundo y no es un misterio para algunos iniciados. 
La intormática se pone al "servicio del hombre" y facilita la 
descentralización, que en definitiva significa que muchas más personas 
de la empresa pueden tener puestos responsables y que la empresa a 
través de ello se hace más ágil, con mayor participación general. 
Precisamente por eso todo debemos dar la gran batalla de la 
informática incluso aceptando riesgos probablemente excesivos, como en 
nuestro caso en que hemos planteado al mismo tlempo cinco o seis 
innovaciones tecnológicas, tanto que si nos equivocamos no podré dar 
muchas conferencias sobre la empresa. Pero si sale bien, y eso creo, 
nabremos dado un paso adelante sobre nuestros competidores. 
También quiero destacar la importancia de la ética y principios éticos 
en la vida de la empresa. En la Asociación ASE de que os ha hablaao 
García Echevarría y de la que he sido Presidente en España hasta hace 
poco tiempo, y en UNIAPAC a la que está vinculada en el mundo, se ha 
deaicado una enorme atención a este tema, siendo los primeros que han 
prestado atención a la ética del funcionamiento de la empresa, pues 
las empresas importantes sin principios éticos no pueden salir ade- 
lante. 
Por Último quiero hablaros de la filosofía de la empresa. Hace muchos 
años, cuando empezaba mi vida de empresario, en un seminario sobre 
filosofía de emcresa, alguno de mis colegas decía "voy a ver cómo 
Ignacio mezcla el seguro con la filosofía". Pero tiene mucha relación. 
¿ ~ u é  es la filosofía? No saaría decirlo bien, ni siquiera lo que es La 
empresa, pero en líneas generales me parece que "saber qué hace uno, 
por qué lo hace, y aaónde quiere ir uno". Una empresa necesita 
reflexionar en para qué sirve, qué quiere hacer y cómo quiere hacerlo, 
en definitiva, el modo de aiferenciarse de los demás, sólo así puede 
a~rirse camino. En nuestro caso, hemos querido que se piense que estar 
asegurado en nuestra empresa no es lo mismo que estarlo en cualquier 
otra, que tenemos algo diferente, porque hemos reflexionado desde hace 
25 años en nuestro propio quehacer, en nuestra "filosofía de empresa" 
que nos ha permitido unos objetivos propios y unos medios estratégicos 
específicos y una "imagen MAPFRE". Cada empresa consigue esto de modo 
distinto, una gran competidora nuestra, la Mutua Madrileña 
Automovilista, lo pretende con un servicio excelente, en un área 
limitada, nosotros a través de una expansión internacional y de una 
política de "logística capilar" con centenares de oficinas en toda 
España. Ambos son ejemplo de objetivos claros empresariales, 
perfectamente defendibles, pero muy aiferentes entre sí. 
~espués ae estas "pinceladas' subjetivas, lo repito, sobre la empresa, 
voy a pasar a otro tema fundamental en ella, la gerencia, el 
"manaqement". La gerencia es el gobierno de la empresa, an cierto 
modo, los que gobiernan un país son "gerentes" como los que goPiernan 
la Universidad o un equipo de fútbol. 
~iRénaonos a la empresa, puedo decir que existe en ella un tipo de 
"gerencia mística". Hace días en Francia visité a un gran personalidad 
que me llamaba en codo momento "M. le Président", algo que me 
sorprendía pues me parecía que no iba a mí, (me lo decía alguien más 
importante que yo y también "Presidente"), pero yo no era capaz de de- 
cirle a él "Sr. Presidente". Quizás en España no tenemos esa "místi- 
ca". La yerencia es más informal y creo que es bueno, el gerente es 
uno más a la altura de todos sus colaboradores y todos los traoalaao- 
res y no alguien rodeado de majestad, por encima del bien y del mal. 
Ese tipo de gerencia debe desaparecer, porque generalmente ha perdido 
su contenido, que no es ser sólo "autoridad" sino sobre todo "gobierno 
eficaz". Esto lo hemos visto en 'algunas empresas, no voy a citar 
nombres, con yrandes dificultades, en las que se mantuvieron muchos 
venículos al servicio de los directivos, con sus correspondientes me- 
cánicos, por lo Único que podían creer que eran gerentes y creían que 
con ello Dastaba, hasta que naturalmente acabarán siendo cesados. 
El gerente debe cumplir lo mejor que pueda con su obligación de 
gobernar el conjunto patrimonial y el conjunto de personas que 
componen la empresa. Por eso hay que desmitificar la gerencia y sobre 
todo distribuirla, hacer participes en el gobierno con posibilidad de 
aecisión propia a un amplio número de personas, hasta conseguir que 
muchas personas puedan ser algo gerentes. S610 así se conseguirá esa 
"nueva empresa", "empresa líder" que nos hace falta y a que antes me 
refería. 
También quiero mencionar en qué consiste la vocación de gerente. Hace 
unos 20 o 25 años seleccionábamos en mi empresa jóvenes universita- 
rios, entonces era fácil, quienes salían de la Universidad podían 
permitirse el lujo de elegir trabajo. A veces ponia~nos anuncios es- 
timulantes a los que no acudía ni un solo licenciado. ICÓmo han cam- 
biado los tiempos1 Cuando llevaba a cabo la selección, que hacía per- 
sonalmente, les preguntaba siempre "¿quiere ser gerente o asesor?" y 
les explicaba que gerente es el que toma riesgos y acepta la responsa- 
bilidad de equivocarse, el asesor aconseja o explica para que otro 
tome la decisión. 
En las empresas hay puesto de asesores, asesor jurídico, actuario, 
contable, etc., pero otros tienen la función de asumir responsabili- 
dades. No quiero con esto disminuir el valor de los que son asesores, 
es una función importantísima, pero el gerente es el alma de la 
empresa, el que la hace posible, el que con facilidad se equivoca 
porque está obligado a anticipar el futuro, a elegir entre dos 
caminos, y esto es dificil porque la equivocación es irlevita~le 
aunque el buen qerente se equivoca algo menos que los demás. 
Distriouir la gerencia, a lo que antes he aludido, es hacer posible 
que muchas personas tengan iniciativa propia, e igualmente puedan 
equivocarse y sepan aceptar los errores de su actuacijn. Por eso, dis- 
tribuir la yerencia exige buscar permanentemente personas con capaci- 
dad, habilidad y voluntad de tomar riesgos en la empresa. 
La cualidad básica del gerente, que con frecuencia se olvida, en lo 
que muchos gerentes modernos fallan, es el "sentido común". Los 
gerentes que sobreviven son los gerentes que tienen sentido común y 
mucnos gerentes magníficamente formados en grandes universidades, o 
escuelas de gerencia, con masters destacados, fracasan en sus funcio- 
nes porque están tan engreídos de lo que saben que olvidan el sentiao 
común. 
Un aspecto importante de la "nueva empresa" es la descentralización, y 
quiero poner énfasis en que aparte de otros aspectos, sirve para 
multiplicar la gerencia. Cuando el que toma las decisiones, y por lo 
tanto, los riesgos, es sólo una persona, por inteligente que sea tiene 
unos. límites y a medida que hay más personas con funciones 
gerenciales, esos límites naturalmente se amplían y cuando una empresa 
logra que cientos de personas tengan áreas suficientemente definidas 
que les permitan actuar con iniciativa, esa empresa prospera, sobre 
todo si SUS competidores continúan con sistemas centralizados, ya que 
cuenta con mucha capacidad dinámica a su servicio. Una empresa de mil 
personas centralizada tiene un potencial dinámico "cien" y una 
descentralizada con el mismo número de empleados puede lleyar a diez 
mil. 
Por ello, la empresa que quiere ser líder, ser "nueva empresa" 
necesita buscar fórmulas que hagan posible la descentralización. 
Porque además, la descentralización hace más facil la operación y 
soore todo más efectiva. Desde hace mucno tiempo, digo a mis 
colaboradores que un tonto en el lugar de la decisión acierta más que 
un listo a 500 Kms. , pues en realidad para ello ha recibido la 
información de ese mismo "tonto" que ve claramente lo que hay que 
nacer, pero que no sabe explicarlo bien. 
El proceso de descentralización no se limita además a algunas unidades 
centrales o a las oficinas o plantas exteriores, pues cada una de 
ellas puede descentralizarse a su vez en otras y un j e ~ e  puede 
aescentralizar su ación con otros colaboradores y con su secretaria. 
Por eso en MAPFRñ no nos conformarnos con descentralizar Cataluña, sino 
que queremos que Barcelona descentralice Gerona, y que Gerona 
descentralice Figueras y aún que Figueras descentralice Cadaqués. 
La nueva informática y la del futuro favorece esta descentralización 
ael mismo modo que la informática de hace veinte años la perjudicaba y 
éste es un ractor que se está iniciando, pero que será muy importante 
en la evolución futura de la vida empresarial. 
Con esto os he hablado, aún de modo desvaído, de la empesa que 
necesita nuestro pais para salir adelante, para enfrentarse con los 
retos de futuro, que exigen una empresa dura, que obliga a 
sacrificios, que, no permite complacencias, ni abusos, ni exigencias 
aemayóyicas o politicas, una empresa al servicio del país, de la 
comunidad, de nuestros hombres y mujeres, que contribuya a que no nos 
empoorezcaInos todos y nos veamos desplazados, como quizás está ocu- 
rriendo por la acción de otras empresas de países más abnegados, más 
sacrificados y con más ambición de mejora que el nuestro, en que sólo 
queremos derechos y comodidades y si van mal las cosas, que nos ayude 
21 Zstado. 
Esto puede referirse a España pero, también supongo, a los 
trabajadores del automóvil de Detroit. En el fondo, ese es el problema 
en este momento en Estados Unidos, pues a plazo medio es imposinle que 
los trabajadores de Detroit que exigen unos 20 dólares por hora de 
traDajo puedan competir con los trabajadores de Talwan o de Corea del 
Sur que parecen ahora dispuestos a trabajar más tiempo y mejor por 2 
dólares la hora. 
La 'nueva empresa'' que en nuestro pais tiene que aceptar el reto del 
futuro, para proteger el bienestar justificado de los españoles, debe 
estar en conaiciones de competir en el mercado internacional, sin 
necesidad de protección, y eso no sólo es un reto para la empresa, 
sino un reto para vosotros los jóvenes, que sois quienes teneís que 
construir esa "nueva empresa". 
Si España sane crear. esa empresa triunfará como país en el ranking 
munalal, y ya os he dicho que el castigo de no hacerlo será el 
empobrecimiento, detrás del empobrecirniento la pérdida de la libertad, 
el bien más preciado del hombre y ademis, por supuesto, la pérdida de 
situaciones y comodidades que nos parecen naturales, pero que a lo 
mejor han sido meramente coyunturales. Hace cien años se vivía con 
muchas menos comodidades ¿por qué aentro de treinta no se va a vivir 
de nuevo también con muchas menos comodidades? 
Os quiero además decir que no nablo de una empresa ilusoria: en gran 
parte trabajando con los principios que os he expuesto, nuestra 
empresa ha pasado de ser la nhero 41 en el año 1954 a ser ahora en 
bastantes aspectos y áreas la primera, y eso sin naber tenia0 ni 
ayudas, ni influencias políticas, ni relaciones bancarias, ni de 
cualquier otra clase. Simplemente hemos saDiao mantener intensamente 
el espíritu y el sentido de concoraia, y crear gerentes cada vez si se 
quiere de menor categoría, en áreas más pequeñas, formándolos y 
niotivándolos. Como somos una ernpresa asociativa no nemos recibido en 
estos casi 30 años fondos exteriores, nadie ha invertido dinero con 
nosotros, todo ha sido consecuencia del trabajo de hombres porque, 
como antes os decía y o s  repito ahora, la empresa es fundamentalmente 
sus hombres y nosotros nemos creído en el hombre y apostado por el 
hombre, como hemos creído en la libertad, en la actuación ética y en 
el sentido de responsabilidad social de la empresa. 
Por eso, termino, la "nueva empresa" es posible, pero exige armonía y 
confianza y adhesión de todos los que en ella colaboran. Por ello 
quienes se divierten destruyendo y denigrando la empresa destruyen 
nuestro país. Si así ocurre, si los españoles somos ciegos o 
masoquistas, no deneremos quejarnos de las consecuencias ni ael paro 
ni de la péraida de poder adquisitivo. Repito a vosotros, 
representación de la juventud, y ae la juventud que ha tenido el 
privileyio, lo senalo esto mucho, de llegar a una ouena educación 
universitaria, os puedo decir en este momento: "el destino está en 
vuestras manos, haced de 61 algo de que no se avergüencen vuestros 
hijos" . 
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